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Resumen
Mien tras que las or ga ni za cio nes pú bli cas y 
co mer cia les de Esta dos Uni dos, Ca na dá,
Aus tra lia, Rei no Uni do y, de modo cre cien -
te, las de la Unión Eu ro pea, han in cor po ra -
do el con cep to de “ges tión de la di ver si -
dad”, las or ga ni za cio nes de por ti vas por el
con tra rio han pres ta do poca aten ción a
este tema. De he cho, se han re sis ti do a in -
ten tar me jo rar la re pre sen ta ción de la mu -
jer y de las mi no rías ra cia les y ét ni cas. Este 
ar tícu lo exa mi na la idea de “ges tión de la
di ver si dad” a la luz de la cre cien te crí ti ca a
sus ob je ti vos, que se pone de ma ni fies to
tan to en la li te ra tu ra aca dé mi ca como en la 
del sec tor de la ges tión. La bi blio gra fía re -
la cio na da con el de por te, aun que es ca sa,
es exa ge ra da men te po si ti va en lo que se
re fie re al con cep to de ges tión de la di ver si -
dad, ani man do a las or ga ni za cio nes de por -
ti vas a plan tear se los be ne fi cios de la ges -
tión de la di ver si dad pero ha cien do caso
omi so de la im por tan te crí ti ca de la que
ésta esta sien do ob je to en la ac tua li dad. La 
ges tión de la di ver si dad, tal y como se en -
tien de hoy en día, va a con tri buir poco a la
me jo ra de la re pre sen ta ción de la mu jer en
los pues tos de toma de de ci sio nes y de li -
de raz go den tro de las or ga ni za cio nes de -
por ti vas (lo mis mo se po dría de cir so bre la
raza / et nia y otros gru pos so cia les).
Intro duc ción
Las or ga ni za cio nes pú bli cas y co mer cia -
les de Esta dos Uni dos, Ca na dá, Aus tra -
lia, Rei no Uni do y, de modo cre cien te,
las de la Unión Eu ro pea, han in cor po ra do 
el con cep to de “ges tión de la di ver si dad”. 
Mu cha gen te con ci be este tra ta mien to de 
la di ver si dad como un cam bio po si ti vo
que su po ne que las or ga ni za cio nes se in -
vo lu cren en un pro ce so de trans for ma -
ción cul tu ral sis te má ti ca, cuyo ob je ti vo
es eli mi nar for mas de ex clu sión en el
pues to de tra ba jo por ra zo nes, por ejem -
plo, de gé ne ro, raza/et nia, re li gión, edad, 
dis ca pa ci dad u orien ta ción se xual (Kers -
ten, 2000). Esto ha dado ori gen a una
olea da de li bros, ma nua les de for ma ción, 
ma te ria les de ejer ci cios y di fe ren tes con -
sul to rías cuya fi na li dad es ser vir de re fe -
ren cia a las or ga ni za cio nes en el “di le ma
de la di ver si dad” –en otras pa la bras–
para ayu dar las a me jo rar el fun cio na -
mien to de la or ga ni za ción y ha cer que el
lu gar de tra ba jo sea so cial men te más in -
clu si vo. Las or ga ni za cio nes de por ti vas,
por lo me nos en Nor te amé ri ca, han pres -
ta do poca aten ción a la ges tión de la di -
ver si dad, y tam po co se han es for za do en
me jo rar la re pre sen ta ción de la mu je res y 
de las mi no rías ra cia les y ét ni cas en las
mis ma.1
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Abstract
Whi le the cor po ra te and pu blic sec tors in the 
Uni ted Sta tes, Ca na da, Aus tra lia, Uni ted
King dom, and in crea singly wit hin the
Eu ro pean Union, have em bra ced the no tion
of “di ver sity ma na ge ment”, sport
or ga ni za tions have paid litt le at ten tion to
ma na ging di ver sity. They have also re sis ted
at tempts to im pro ve the re pre sen ta tion of
wo men as well as ra cial and eth nic
mi no ri ties. This pa per exa mi nes the no tion
of “di ver sity ma na ge ment” in light of the
gro wing cri ti que of its aims and claims in
the scho larly and ma na ge ment li te ra tu re.
The sport-related li te ra tu re, alt hough
li mi ted, is overw hel mingly po si ti ve, ur ging
sport or ga ni za tions to con si der the be ne fits
of di ver sity ma na ge ment with litt le
re cog ni tion of a now sub stan tial cri ti que.
Di ver sity ma na ge ment, as cu rrently
prac ti ced, will do litt le to im pro ve the
re pre sen ta tion of wo men in the
de ci sion-making and lea ders hip po si tions of 
sport or ga ni za tions (si mi lar ar gu ments could 
also be made about race/eth ni city and ot her 
so cial ca te go ries). 
Key words
Sport or ga ni za tions, Di ver sity ma na ge ment,
Gen der, Dis cri mi na tion
Orga ni za cio nes de por ti vas, Ges tión
de la di ver si dad, Gé ne ro, Dis cri mi na ción
n Pa la bras cla ve
Ann Hall en el cur so de su pre sen ta ción
(Fuen te: BPMO pho to).
1 El aná li sis más am plio so bre la con tra ta ción de mu je res y per so nas de co lor en el de por te pro fe sio nal y afi cio na do
en los Esta dos Uni dos se en cuen tra en Ra cial and Gen der Re port Card (Infor me so bre raza y gé ne ro), ela bo ra do
En este ar tícu lo, exa mi no el con cep to de
“ges tión de la di ver si dad”, a la luz de la
cre cien te crí ti ca a sus ob je ti vos y ba sán -
do me en la li te ra tu ra aca dé mi ca y de ges -
tión re la ti va al tema. La bi blio gra fía re la -
cio na da con el de por te, aun que es ca sa, es 
al ta men te po si ti va, pues ins ta a las or ga -
ni za cio nes de por ti vas a te ner en cuen ta
los be ne fi cios de la ges tión de la di ver si -
dad te nien do poco en cuen ta las crí ti cas
de que está sien do ob je to. Mi te sis es que
la ges tión de la di ver si dad, tal y como se
en tien de hoy en día, con tri bui rá poco a la
me jo ra de la re pre sen ta ción de la mu jer
en los pues tos de toma de de ci sión de las
or ga ni za cio nes de por ti vas (lo mis mo se
po dría de cir so bre la raza/et nia y otros
gru pos so cia les). El ar tícu lo con clu ye con
el co men ta rio so bre po si bles so lu cio nes al 
di le ma de la di ver si dad.
El sig ni fi ca do
de la di ver si dad
El tér mi no “ges tión de la di ver si dad” se re -
mon ta a 1987, cuan do el Insti tu to Hud son,
gru po es ta dou ni den se de ex per tos en po lí ti -
ca so cial de ca rác ter in de pen dien te, pu bli có 
un re ve la dor in for me, ti tu la do Work for ce
2000 (“Masa La bo ral 2000”) (John ston y
Pac ker, 1987). En él se pre veía, de for ma
pre ci sa, que en los EEUU ha cia el año
2000 más de la mi tad de la masa la bo ral
es ta ría com pues ta por tra ba ja do res pro ce -
den tes de di fe ren tes gru pos “mi no ri ta rios”,
como los afro-ame ri ca nos, his pa nos, ame ri -
ca nos na ti vos, in mi gran tes, y de mu je res.
Uno de los pri me ros po nen tes de la ges tión
de la di ver si dad es R. Roo se velt Tho mas,
pre si den te del Insti tu to Ame ri ca no para el
Ges tión de la di ver si dad de la Uni ver si dad
de Mo rehou se en Atlan ta, Geor gia. A tra vés
de una pro lí fi ca se rie de ar tícu los y li bros, y
de la con sul to ría (“No so tros com pren de mos 
la di ver si dad. No so tros es cri bi mos el li -
bro”), R. Roo se velt Tho mas ha con tri bui do,
pro ba ble men te más que nin gún otro, a de fi -
nir y po pu la ri zar el mo vi mien to de la ges tión 
de la di ver si dad (ver Tho mas, 1991, 1996, 
1999). De fen dien do que “la ges tión de la
di ver si dad es un pro ce so com ple to de ges -
tión cuya fi na li dad con sis te en de sa rro llar
un mar co que sea efec ti vo para to dos los
em plea dos”, de fi ne la di ver si dad en glo ban -
do a todo el mun do, en lu gar de de fi nir la
cla si fi can do los gru pos por ra zón de la raza
o el gé ne ro (Tho mas, 1991, p.10). La di -
ver si dad, pues, se ex tien de a todo tipo de
ca rac te rís ti cas per so na les y or ga ni za ti vas,
in clu yen do, pero no li mi tán do se úni ca men -
te, a la edad, la edu ca ción, la (in)ca pa ci -
dad, la per so na li dad, el modo de vida, la
pre fe ren cia se xual, el ori gen geo grá fi co, la
ges tión o no ges tión, etc. De for ma que en
este am plio con tex to, los va ro nes de raza
blan ca son tan di ver sos como cual quier otra 
per so na. Otros au to res de fien den que es im -
por tan te dis tin guir en tre atri bu tos ob ser va -
bles y de tec ta bles, como la raza, la edad, el
gé ne ro y el ori gen ét ni co, y atri bu tos me nos
vi si bles o sub ya cen tes, como pue den ser la
edu ca ción, el ori gen so cioe co nó mi co, las
ha bi li da des o el co no ci mien to (Mi lli ken y
Mar tens, 1996). En el mar co de las or ga ni -
za cio nes de por ti vas, Che lla du rai (2001)
de fi ne la di ver si dad como “una mul ti tud de
ca rac te rís ti cas que di fe ren cian a unos in di -
vi duos o gru pos de otros in di vi duos o gru -
pos” (p. 389). Que da cla ro que se ha uti li -
za do el con cep to de “di ver si dad” en el mar -
co de la ges tión de la di ver si dad para re se -
ñar tan to las di fe ren cias vi si bles en tre los in -
di vi duos y gru pos den tro de las or ga ni za cio -
nes como las ca rac te rís ti cas que pu die ran
ser par ti cu lar men te re le van tes para las pro -
pias or ga ni za cio nes.
Prin ci pa les “gi ros”
en el dis cur so de la ges tión 
de la di ver si dad
Ana li zan do la bi blio gra fía exis ten te se ob -
ser van dos ten den cias prin ci pa les en el dis -
cur so so bre la ges tión de la di ver si dad en el
pues to de tra ba jo. La pri me ra, y con mu cho
la más co mún, se basa en las mis mas tra di -
cio nes con cep tua les y de in ves ti ga ción que
se en cuen tran en la psi co lo gía or ga ni za ti va,
la ges tión de re cur sos hu ma nos y la teo ría
de los sis te mas (Alli son, 1999). El ob je ti vo
es iden ti fi car cómo se pue den au men tar
–me dian te la di ver si dad en el pues to de tra -
ba jo– la pro duc ti vi dad del con jun to de la or -
ga ni za ción, la ca pa ci dad de res pues ta y la
efi ca cia, es pe cial men te en lo que se re fie re
a los re sul ta dos eco nó mi cos y la com pe ti ti -
vi dad. La se gun da fuen te es la que emer ge
del cada vez más fre cuen te de ba te aca dé -
mi co y crí ti co so bre la ges tión de la di ver si -
dad, de ba te ba sa do cier ta men te en una li te -
ra tu ra más po si ti va y prác ti ca que la an te -
rior. Lor biec ki y Jack (2000) iden ti fi can
cua tro “gi ros” prin ci pa les en la evo lu ción de 
las ideas so bre la ges tión de la di ver si dad
–el de mo grá fi co, el po lí ti co, el eco nó mi co y
el crí ti co. 
El in for me Work for ce 2000 preo cu pó a
mu chos hom bres de ne go cios y aca dé mi -
cos, so bre todo los de di ca dos a la ges tión
de re cur sos hu ma nos, al ad ver tir a los em -
pre sa rios de que to ma ran nota del cam bio 
de la si tua ción de mo grá fi ca en los Esta dos 
Uni dos y de que tu vie ran en cuen ta sus
efec tos. Como con se cuen cia de di chos
cam bios de mo grá fi cos, ha bría en poco
tiem po una nue va he te ro ge nei dad den tro
de la masa la bo ral es ta dou ni den se, de
modo que los va ro nes de raza blan ca ya
no cons ti tui rían la ma yo ría de los tra ba ja -
do res. El in te rés en la ges tión de la di ver -
si dad pasó des pués a con ver tir se en algo
po lí ti co en el sen ti do de que su fi lo so fía in -
clu yen te cons ti tuía una al ter na ti va atrac ti -
va a las po lí ti cas de “dis cri mi na ción po si -
ti va”. La pre sen cia de esta al ter na ti va
cau só in quie tud en el pen sa mien to de
neo-de re cha del go bier no de Rea gan, y
ac tual men te to da vía in quie ta a la ad mi -
nis tra ción Bush. Los eje cu ti vos de em pre -
sas pen sa ron que adop tar la ges tión de la
di ver si dad re sul ta ba más sen ci llo que in -
tro du cir me di das de dis cri mi na ción po si ti -
va, y ade más se ría me jor acep ta do por el
con jun to de tra ba ja do res, pre do mi nan te -
men te blan cos. 
El si guien te giro (el eco nó mi co) sur gió del
plan tea mien to de que si la em pre sa pri va -
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por Ri chard Lap chick en co la bo ra ción con el Insti tu to para Di ver si dad y Eti ca en el De por te de la Uni ver si dad de Flo ri da Cen tral (Insti tu te for Di ver sity and Ethics in Sport ,  Uni ver -
sity of Cen tral Flo ri da). De he cho el Infor me so bre raza y gé ne ro de 2003 (2003 Ra cial and Gen der Re port Card) mues tra uno de los peo res mo men tos para las mu je res y las per -
so nas de co lor, aun que en al gu nas áreas se ob ser ve una me jo ra des pués de ras trear lo que se ha avan za do y re tro ce di do a lo lar go de los úl ti mos 14 años. El in for me com ple to está
dis po ni ble en: http://www.bus.ucf.edu/sport/pu blic/down loads/me dia/ides/re lea se_05.pdf
da no pres ta ba aten ción a la ges tión de la
di ver si dad, su sis te ma or ga ni za ti vo y su
ima gen co rre rían pe li gro, es pe cial men te a
la hora de cum plir con las de man das de un 
mer ca do glo bal. Como apun ta ron Lor bie ki
y Jack (2000, p. S21): “El he cho de que la 
ges tión de la di ver si dad se trans for me en
una preo cu pa ción de tipo eco nó mi co (en el 
caso de em pre sas co mer cia les) con vier te
en le gí ti mo el in te rés de la em pre sa por sa -
ber cómo reac cio nan sus em plea dos ante
las di fe ren cias y a la vez su gie re la exis ten -
cia de for mas de mo di fi car di chas reac cio -
nes, cuan do és tas se con si de ren ‘po co
apro pia das’.” La ges tión de la di ver si dad
se con si de ró “fac ti ble” en el sen ti do de que 
se po día in cor po rar a las ru ti nas y pro ce di -
mien tos de la ges tión de re cur sos hu ma nos 
por me dio, por ejem plo, de se mi na rios de
sen si bi li za ción, au di to rías de di ver si dad, y
pro gra mas de for ma ción ex ten si va. Cuan -
do, al em pe zar a apli car los, sur gie ron pro -
ble mas, la li te ra tu ra so bre la ges tión de la
di ver si dad se hizo cada vez más crí ti ca.
Tan to des de un pun to de vis ta aca dé mi co
como des de el prác ti co, se plan tea ron du -
das in ci pien tes ori gi na das por los re sul ta -
dos de mu chas ac tua cio nes en ca mi na das
a ges tio nar la di ver si dad, opues tos a los
es pe ra dos, ya que lle ga ron a pro vo car an -
ta go nis mo y re sen ti mien to en tre quie nes
ha bían sido ca ta lo ga dos como di fe ren tes
(Pra sad et al., 1997; Lor bie ki y Jack,
2000; Lor bie ki, 2001).
Antes de pa sar a co men tar la cre cien te y
so fis ti ca da crí ti ca a la ges tión de la di ver -
si dad, re pa so y co men to los es fuer zos rea -
li za dos en el área de la ges tión de tiem po
li bre para es tu diar y/o apli car la gestión de 
la diversidad.
Ges tión de la di ver si dad
en las orga ni za cio nes
de de por te y tiem po libre
Joy De Sen si (1994, 1995) fue una de las
pri me ras en tra tar el tema de la ges tión de 
la di ver si dad en las or ga ni za cio nes de por -
ti vas. Ba sán do se en el tra ba jo de Tay lor
Cox (1991), ar gu men tó que el gé ne ro, la
raza y otras for mas de dis cri mi na ción den -
tro de las or ga ni za cio nes de por ti vas se po -
dían su pe rar sa tis fac to ria men te si se se -
guían una se rie de fa ses: des de el mo no -
cul tu ra lis mo, pa san do por una fase de
plu ra lis mo, has ta lle gar a un es ta dio fi -
nal de au tén ti ca di ver si dad y acep ta ción
del mul ti cul tu ra lis mo. Se gún Cox (1991),
una or ga ni za ción mo no lí ti ca es pro fun da -
men te ho mo gé nea, tie ne al tos ni ve les de
se gre ga ción ocu pa cio nal y con ce de poca
im por tan cia a la in te gra ción de los miem -
bros de las mi no rías cul tu ra les –y la in te -
gra ción es aún me nor en los ni ve les de
toma de de ci sio nes–. La or ga ni za ción plu -
ral cuen ta con miem bros más he te ro gé -
neos, y gra cias a es fuer zos coor di na dos
(p.e., ac cio nes de dis cri mi na ción po si ti va
y de pro mo ción, au di to rías de sis te mas de 
com pen sa ción) ha con se gui do un ni vel de
in te gra ción es truc tu ral de los miem bros
de los gru pos mi no ri ta rios mu cho más
alto que la or ga ni za ción mo no lí ti ca. Como 
se ña ló Cox, la for ma or ga ni za ti va plu ral
ha sido ma yo ri ta ria en los EEUU des de fi -
na les de los 60, y re pre sen ta el pro to ti po
de em pre sa gran de de co mien zos de los
90. Más de diez años des pués, la or ga ni -
za ción mul ti cul tu ral re pre sen ta el ideal de 
va lo ra ción de la di ver si dad, la in te gra ción
es truc tu ral es com ple ta, no exis ten pre jui -
cios ni dis cri mi na ción y los ni ve les de con -
flic to en tre gru pos son ba jos. Mien tras De -
Sen si (1994, 1995) ha bla poco de las es -
tra te gias es pe cí fi cas de las organizaciones 
para tratar la diversidad y transformarse
en organizaciones multiculturales, Cox y
otros han creado una auténtica industria
en torno a la promoción y gestión de una
organización multicultural fructífera (véa -
se, por ejemplo, Cox 2001). 
La in ves ti ga ción exis ten te so bre ges tión
de la di ver si dad en las or ga ni za cio nes de -
por ti vas y de tiem po li bre se pue de dis tri -
buir en dos gru pos: por un lado, quie nes
se es fuer zan en la crea ción de mar cos o
mo de los con cep tua les para ges tio nar la
di ver si dad y por otro, quie nes rea li zan es -
tu dios o en cues tas em pí ri cas di se ña das o
bien para ve ri fi car los mo de los o bien para 
reu nir in for ma ción so bre la di ver si dad
den tro de de ter mi na das or ga ni za cio nes.
Doherty y Che lla du rai (1999), por ejem -
plo, de fien den que la ges tión de la di ver si -
dad es ta rea de la cul tu ra or ga ni za ti va,
ba sa da en un sis te ma sub ya cen te de va lo -
res, creen cias y pre su po si cio nes so bre
cómo se ha cen las co sas en la or ga ni za -
ción. Des de su pun to de vis ta, es la apro -
xi ma ción a cómo tra tar la di ver si dad, más
que la pro pia di ver si dad, lo que de ter mi na 
sus con se cuen cias, po ten cial men te cons -
truc ti vas o des truc ti vas. Una vez más, el
tema se cen tra prin ci pal men te en la preo -
cu pa ción por la ges tión de la di ver si dad (o 
no), más que en las es tra te gias or ga ni za ti -
vas ne ce sa rias para di cho tra ta mien to. De 
modo pa re ci do, Fink y Pas to re (1999) de -
fien den un mar co que re pre sen te unas es -
truc tu ras per ma nen tes de ges tión de la di -
ver si dad, a sa ber, el con for mis mo, el tra -
ta mien to reac ti vo de la di ver si dad y el
 tratamiento proac ti vo de la di ver si dad. En
un es tu dio pos te rior (Fink and Pas to re,
2001), com pro ba ron su mar co teó ri co en
va rias aso cia cio nes at lé ti cas in ter-uni ver -
si ta rias de los EEUU. No re sul tó muy sor -
pren den te el he cho de que se en con tra ran
con poca di ver si dad cul tu ral en tre los
miem bros de es tas or ga ni za cio nes. En
aque llos lu ga res en los que las cul tu ras or -
ga ni za ti vas acep tan la di ver si dad de un
modo mo de ra do, el tra ta mien to proac ti vo
de la di ver si dad tien de a ser un es ti lo o
pers pec ti va más que una con fian za en los
com por ta mien tos y es tra te gias es pe cí fi -
cos de este tipo de gestión.
Estos des cu bri mien tos son si mi la res a los
de Alli son (1999), quien rea li zó el es tu dio 
de cómo apli can las em pre sas y par ques
re crea ti vos de EEUU los te mas y pro gra -
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La or ga ni za ción plu ral cuen ta con miem bros más
he te ro gé neos, y gra cias a es fuer zos coor di na dos
(p.e., ac cio nes  de dis cri mi na ción po si ti va y de pro -
mo ción, au di to rías de sis te mas de com pen sa ción)
ha con se gui do un ni vel de in te gra ción es truc tu ral
de los miem bros de los gru pos mi no ri ta rios mu cho
más alto que la or ga ni za ción mo no lí ti ca.  (Fuen te:
http://www.uqar.qc.ca/gp/Ima ges/reu nion.gif
–29.XI.04–)
mas de di ver si dad. Se ob ser vó que las po -
lí ti cas y prác ti cas de di ver si dad de sa rro -
lla das eran más de ca rác ter sim bó li co que 
efec ti vo, que la iner cia ins ti tu cio nal pre si -
día la ma yo ría de los es fuer zos en ca mi na -
dos a in te grar la di ver si dad y que las or ga -
ni za cio nes, con fre cuen cia sin sa ber lo, se -
guían per pe tuan do un com por ta mien to
ex clu si vo y no equi ta ti vo. Al ana li zar di fe -
ren tes po lí ti cas, es tra te gias y prác ti cas de
di ver si dad en or ga ni za cio nes de por ti vas
co mu ni ta rias de Aus tra lia, Tay lor (2003)
uti li zó el mar co de Cox (1991) –mo no cul -
tu ral, plu ral, y mul ti cul tu ral– para tra tar la 
di ver si dad. Con clu yó que, aun que mu -
chas or ga ni za cio nes es tán abier tas a la
 diversidad cul tu ral, po cas pue den iden ti fi -
car po lí ti cas y es tra te gias es pe cí fi cas de
de sa rro llo del ges tión de la diversidad. 
Ges tión de la di ver si dad:
una crí tica que va en au men to
La di ver si dad está en la ac tua li dad to tal -
men te in te gra da en la prin ci pal co rrien te
teó ri ca y prác ti ca de la ges tión, tal como se
de mues tra, por ejem plo, con el cre cien te
nú me ro de li bros de di ca dos a este tema, así 
como con su in clu sión en li bros de tex to so -
bre ges tión. Aun que esta ten den cia no re -
sul ta tan evi den te en los tex tos so bre ges -
tión del de por te, la di ver si dad se está
abrien do ca mi no tam bién en los mis mos–
véa se, por ejem plo, el ca pí tu lo ti tu la do
“Ges tión de la di ver si dad” (“Ma na ging Di -
ver sity”) en el re cien te Ges tión de las or ga -
ni za cio nes para ac ti vi da des de por ti vas y fí -
si cas: una apro xi ma ción a los sis te mas
(Ma na ging Orga ni za tions for Sport &
Physi cal Acti vity: A Systems Approach)
(2001) de Pac kia nat han Che lla du rai. Di -
cho ca pí tu lo sub ra ya lo ne ce sa rio que re sul -
ta que los ges to res de por ti vos sean cons -
cien tes del sig ni fi ca do de la di ver si dad en tre 
los tra ba ja do res y en el mer ca do. Pre sen ta
un mar co in te gra dor y plan tea es tra te gias
para tra tar la di ver si dad, como pue de ser el
adop tar ex pre sio nes sim bó li cas de di ver si -
dad (por ejem plo, ropa, ali men tos e idio -
mas es pe cí fi cos) y fo men tar ex pre sio nes
rea les de di ver si dad en cuan to a va lo res,
ne ce si da des y pre fe ren cias, así como en
cuan to a la in for ma ción, de pen dien do de la
na tu ra le za de la ta rea. El ca pí tu lo es pro pio
de aque llos aca dé mi cos que creen que
“apro ve char las di fe ren cias en tre los em -
plea dos y coor di nar las para ob te ner una
ma yor efi ca cia or ga ni za ti va es uno de los pi -
la res de la ges tión” (Che lla du rai, 2001,
p. 388).
Sin em bar go, el ges tión de la di ver si dad
no está tan acep ta da en el mun do aca dé -
mi co de los aná li sis or ga ni za ti vos sino que 
se uti li za una apro xi ma ción más crí ti ca, y
en este pun to vuel vo a co men tar la bi blio -
gra fía pro du ci da al res pec to para po ner de 
ma ni fies to el au men to de la crí ti ca a este
con cep to. Es im por tan te re co no cer que
to da vía hay poca una ni mi dad en es tos po -
si cio na mien tos crí ti cos los cua les tie nen
pers pec ti vas de aná li sis bas tan te di fe ren -
cia das (por ejem plo, fe mi nis ta, fou caul -
tia no, post mo der no, teo ría crí ti ca de la
raza) De to dos mo dos, en los temas que
se comentan a continuación muestran un
cierto acuerdo entre los críticos. 
¿Lu char con tra la dis cri mi na ción
por me dio de la si mi li tud
o de la di fe ren cia?
En las so cie da des mul ti cul tu ra les, como las 
exis ten tes en los Esta dos Uni dos, Ca na dá,
Gran Bre ta ña y Aus tra lia, hay mo men tos en 
que dos mo de los com pi ten en la ta rea de
lle var la igual dad al pues to de tra ba jo. El
pri me ro se basa en el prin ci pio de la si mi li -
tud, que su po ne que la igual dad de opor tu -
ni da des es po si ble si se da el mis mo ac ce so
al tra ba jo, el mis mo sa la rio y los mis mos
be ne fi cios la bo ra les a las per so nas que tie -
nen la mis ma ca pa ci dad, o que fun cio nan
de un mis mo modo, in de pen dien te men te
del gru po so cial al que per te nez can (Lor -
biec ki y Jack, 2000). En con se cuen cia, la
dis cri mi na ción po si ti va de los Esta dos Uni -
dos, la igual dad de opor tu ni da des del Rei no 
Uni do y la igual dad en el em pleo de Ca na -
dá, así como la le gis la ción es pe cí fi ca
anti-dis cri mi na ción de los tres paí ses, han
sido las prin ci pa les vías ha cia la igual dad
en el pues to de tra ba jo. El otro mo de lo (ges -
tión de la di ver si dad) sos tie ne que el sis te -
ma de la si mi li tud va en de tri men to de las
per so nas, por que su gie re que hay un úni co
modo de fun cio nar. Por el con tra rio, uti li za
el prin ci pio de la di fe ren cia ción, se gún el
cual hay di fe ren tes mo dos de tra ba jar, que
de ben ser te ni dos en con si de ra ción y va lo -
ra dos como po si ti vos para la or ga ni za ción
(Lor biec ki y Jack, 2000). 
Si bien el paso de la si mi li tud a la di fe ren -
cia apa ren te men te po dría te ner sen ti do,
apli ca do a la rea li dad sir ve para am pliar el 
ám bi to de la des ven ta ja (en con tra po si -
ción a la di ver si dad fun da men ta da úni ca -
men te en la di fe ren cia de gru po so cial)
por que aho ra se pres ta aten ción a con fi -
gu ra cio nes de la di fe ren cia más am plias e
in clu yen tes (te nien do en cuen ta, por
ejem plo, gé ne ro, raza/et nia) y no úni ca -
men te a aque llas re fe ri das a las mu je res o
a los gru pos mi no ri ta rios. Se tra ta de un
arma de do ble filo, por que las mu je res o
los gru pos mi no ri ta rios ya no lle van la eti -
que ta de la di fe ren cia, pero tam po co re ci -
ben una aten ción es pe cial (Lor biec ki y
Jack, 2000). Otros au to res de fien den que
al cen trar se en la di fe ren cia se mi ni mi zan
los as pec tos com ple jos y mul ti di men sio -
na les de las co mu ni da des ra cia les mi no ri -
ta rias, es pe cial men te sus ex pe rien cias
úni cas y sus his to rias co lec ti vas (Bar nes,
2003; Kers ten, 2000).
Apro pia ción de la ges tión
de la di ver si dad
El dis cur so del ges tión de la di ver si dad
mues tra una ten den cia a in cor po rar cada
vez más as pec tos de la vida in di vi dual y
co lec ti va en di cho tra ta mien to, es de cir,
se tien de a apli car las ideas de ges tión a
múl ti ples áreas de la sub je ti vi dad (Cos tea
y Intro na, 2004). El que los ges to res ha -
yan adop ta do de for ma apro pia da los con -
cep tos de dis cri mi na ción po si ti va y de
igual dad de opor tu ni da des ha per mi ti do a
las or ga ni za cio nes elu dir el pro ble ma de
la eman ci pa ción, a la vez que des ta car la
base mo ral de su ac tua ción. Por tan to, en
lu gar de que gru pos des fa vo re ci dos como
el de las mu je res, las per so nas cla ra men -
te mi no ri ta rias, los ho mo se xua les, los dis -
mi nui dos y otros lle ven ade lan te la lu cha
por la igual dad, es la pro pia di rec ción la
que de cla ra es tar bus can do ac ti va men te
la efi ca cia de la di ver si dad en bien de los
tra ba ja do res. Como de fien den Cos tea &
Intro na (2004), los “pa pe les tra di cio na les 
de la lu cha por la eman ci pa ción se han in -
ver ti do: mien tras los ‘o pri mi dos’ se ven
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mar gi na dos (a la vez que ab sor bi dos por
la to ta li dad) de for ma pau la ti na y to le ran -
te, los ges to res se con vier ten en guar dia -
nes y agen tes de la eman ci pa ción” (p. 8).
El dis cur so de la di ver si dad es un dis cur so 
“se gu ro”, que des tie rra otros dis cur sos so -
bre la igual dad y la jus ti cia so cial (por
ejem plo, los dis cur sos fe mi nis tas y
anti-ra cis tas), ha cién do los me nos im por -
tan tes y, con se cuen te men te, me nos efi ca -
ces (Lock et al., 1999). En de fi ni ti va, la
di ver si dad sim ple men te en mas ca ra y so -
me te el dis cur so pre do mi nan te cen tra do
en la de si gual dad (Bar nes, 2003).
Iden ti fi ca ción y aná li sis
de la “Di fe ren cia”
La apro pia ción por par te de la di rec ción del
tema de la eman ci pa ción le per mi te asi mis -
mo am pliar su al can ce más allá de la apli -
ca ción de me di das anti-dis cri mi na to rias,
has ta lle gar a un com pro mi so más ac ti vo
con la “uni ci dad del in di vi duo” y la “di fe ren -
cia” (Cos tea y Intro na, 2004). En un aná li -
sis de las de fi ni cio nes de los li bros de tex to,
Lit vin (1997) en con tró seis di men sio nes
prin ci pa les de la di fe ren cia (edad, et nia, gé -
ne ro, ca pa ci da des/ca rac te rís ti cas fí si cas,
raza, orien ta ción se xual) que se su po nen in -
na tas e in mu ta bles. Tam bién en con tró una
mul ti tud de di men sio nes de tipo se cun da -
rio, como la edu ca ción re ci bi da, el ori gen
geo grá fi co, el ni vel de ren ta, el es ta do ci vil,
la ex pe rien cia mi li tar, el te ner hi jos o no, las 
creen cias re li gio sas y la ex pe rien cia la bo ral. 
De to das for mas, como ob ser va Lit vin, no
hay nada me nos cla ro que tra tar de de fi nir
exac ta men te quién es miem bro de cada
uno de los gru pos. La pers pec ti va de que las 
iden ti da des son fi jas y no cam bian, tal y
como apa re ce a me nu do en tex tos y ma -
nua les so bre la di ver si dad, ha sido de se -
cha da des de hace ya tiem po.
Y lo que es aún más im por tan te: al usar
las no cio nes de di fe ren cia se sub ra ya lo
pe ri fé ri co en las re la cio nes in ter per so na -
les (di fe ren cias, por ejem plo, en cuan to a
edad, co lor de la piel, gé ne ro) mien tras
que se ig no ra lo que es cen tral (di fe ren -
cias de po der) en los con flic tos de gé ne ro,
ten sio nes ra cia les y fric cio nes cul tu ra les
que se dan en la ma yo ría de las or ga ni za -
cio nes (Pra sad y Mills, 1997).
Po der y cam bio or ga ni za ti vo
Lla ma la aten ción que no exis ta en el dis -
cur so de la di ver si dad un fuer te com pro mi -
so con un cam bio so cial e ins ti tu cio nal
(Bar nes, 2003). Las ini cia ti vas de di ver si -
dad que ig no ran o mi ni mi zan las cues tio -
nes de la do mi na ción y sub or di na ción den -
tro de las or ga ni za cio nes, es de cir, la cues -
tión del po der, no pue den lle gar a te ner éxi -
to a la hora de es ta ble cer cam bios es truc -
tu ra les, aun que sean su per fi cia les, den tro
de una or ga ni za ción. Cuan do una or ga ni -
za ción in vi ta a gen te “di fe ren te” a par ti ci -
par de su cul tu ra, lo que se pre ten de cam -
biar es a la pro pia gen te y no la cul tu ra
(Kers ten 2000). Por ejem plo, obli gar a la
gen te a adap tar se al “có di go de for ma de
ves tir” de una or ga ni za ción pue de sig ni fi -
car una pér di da de iden ti dad para cier tos
gru pos de per so nas. Como se ña la Foldy
(2002), es po si ble que los pro gra mas de
di ver si dad au men ten el com pro mi so de la
or ga ni za ción ha cia miem bros de gru pos
mi no ri ta rios aun que esto no su pon ga en
rea li dad nin gún cam bio or ga ni za ti vo real.
Inclu so pue de que es tos pro gra mas re sul -
ten in si dio sos, por que in ten tan “apro ve -
char aque llas ca rac te rís ti cas de iden ti dad
que, des de un pun to de vis ta crí ti co, son la
base de la re sis ten cia y con ver tir las en la
base de la su mi sión” (p. 103). 
La cues tión
del gé ne ro
La ma yo ría de la gen te de las or ga ni za -
cio nes creen que el tér mi no “gé ne ro” se
re fie re a las “mu je res”. Mien tras el nú -
me ro de mu je res en las or ga ni za cio nes
au men te –aun que no lle gue a su po ner la 
mi tad de los miem bros, ni a ocu par los
pues tos más al tos– se con si de ra re suel -
to el pro ble ma del “gé ne ro”; no se com -
pren den to da vía bien los con cep tos sub -
ya cen tes, los va lo res y prác ti cas que ha -
cen que las de si gual da des de gé ne ro se
man ten gan. De este modo, las or ga ni za -
cio nes man tie nen dis tin cio nes de gé ne ro 
me dian te pro ce sos y prác ti cas com ple -
jos, y a me nu do, su ti les. Las or ga ni za -
cio nes de por ti vas no cons ti tu yen una ex -
cep ción al res pec to, y los es tu dios de la
úl ti ma dé ca da y algo an te rio res, si guen
mos tran do la di fi cul tad de apli car el
cam bio (véa se, por ejem plo, McKay,
1997, y Knop pers y Antho nis sen,
2001).
En la ac tua li dad exis ten va rias apro xi ma -
cio nes a la com pren sión de la igual dad de
gé ne ro y el cam bio en la or ga ni za ción
(Me yer son and Kolb, 2000). Una de es tas 
apro xi ma cio nes se basa en la pre mi sa de
que las mu je res y los hom bres tie nen
igual dad de opor tu ni da des y que as cien -
den o des cien den fun ción de los mé ri tos
de cada in di vi duo. La fal ta de éxi to de las
mu je res, en com pa ra ción con los hom -
bres, se debe a di fe ren cias de tipo so cial
en tre los se xos, que lle van a cier tos dé fi -
cits en las mu je res –como po dría ser, por
ejem plo, la fal ta de las ca rac te rís ti cas de
li de raz go ne ce sa rias–. La so lu ción es pro -
por cio nar a la mu jer la for ma ción ne ce sa -
ria. De to dos mo dos, poco se ha he cho
para cam biar los fac to res sis te má ti cos
que sir ven de abo no para la de si gual dad
den tro de las or ga ni za cio nes (Me yer son y
Kolb, 2000). Una se gun da apro xi ma ción
se cen tra en las ba rre ras es truc tu ra les de
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Al usar las no cio nes de di fe ren cia se sub ra ya lo
pe ri fé ri co a las re la cio nes in ter per so na les (di fe -
ren cias, por ejem plo, en cuan to a edad, co lor de la 
piel, gé ne ro) mien tras que se ig no ra lo que es cen -
tral (di fe ren cias de po der) en los con flic tos de gé -
ne ro, ten sio nes ra cia les y fric cio nes cul tu ra les
que se dan en la ma yo ría de las or ga ni za cio nes.
www.el co rreo ga lle go.es (10.XII.04)
Fon do do cu men tal del CIO
las or ga ni za cio nes, más que en las pro -
pias mu je res. Su ob je ti vo es crear una
igual dad de opor tu ni da des eli mi nan do las 
ba rre ras es truc tu ra les y de pro ce di mien to
que im pi den el éxi to y el avan ce de las
mu je res. La le gis la ción (por ejem plo, dis -
cri mi na ción po si ti va, igual dad en el em -
pleo) y las po lí ti cas or ga ni za ti vas (por
ejem plo, so bre aco so se xual) han te ni do
un efec to cla ro en tér mi nos de con tra tar y
re te ner a las mu je res, pero no han pro du -
ci do cam bios sus tan cia les en las con di -
cio nes y man tie nen las de si gual da des de
gé ne ro (Me yer son and Kolb, 2000). 
La ter ce ra apro xi ma ción está uni da a las
ini cia ti vas de di ver si dad co men ta das en
este ar tícu lo, las cua les re co no cen las di fe -
ren cias en tre las per so nas so bre la base de
la iden ti dad pro pia. Como se ña lan Me yer -
son and Kolb (2000, p. 562): “las mu je res 
es tán en des ven ta ja, ya que los atri bu tos y
ca rac te rís ti cas que se aso cian con la mu jer 
y la fe mi nei dad (por ejem plo, criar, es cu -
char, te ner emo cio nes, re la cio nar se) es tán
de va lua dos res pec to a los atri bu tos y ca -
rac te rís ti cas que se aso cian con el hom bre
y la mas cu li ni dad (por ejem plo, di ri gir, ha -
blar, pen sar, ha cer). Apun tan, asi mis mo,
que el sim ple re co no ci mien to de las di fe -
ren cias y la mera nor ma de que se va lo ren
am bos por igual no ase gu ra que vaya a
ocu rrir así. Esta apro xi ma ción per pe túa las 
di fe ren cias de sexo y los es te reo ti pos, con -
si de ra la mas cu li ni dad como un stan dard
neu tro con el que com pa rar las de más per -
so nas y no lle ga a re co no cer o cues tio nar la 
di fe ren cia de re pre sen ta ción de hom bres y
mu je res exis ten te en los círcu los de po der
de las or ga ni za cio nes.
A me nos que las per so nas que for man las
or ga ni za cio nes, es pe cial men te quie nes
ocu pan los pues tos más al tos, re co noz can 
que el gé ne ro se re fie re tan to al hom bre
como a la mu jer, y que el gé ne ro no su po -
ne de por sí prác ti cas dis cri mi na to rias que 
se pue dan “so lu cio nar” con la ges tión de
la di ver si dad, será muy di fí cil cam biar esa 
na tu ra le za de las or ga ni za cio nes ba sa da
en el gé ne ro.2
Con clu sión:
po ten cia les so lu cio nes
al di le ma de la di ver si dad
Re sul ta ten ta dor sub ir se al va gón de la
ges tión de la di ver si dad –de he cho, mu -
chas or ga ni za cio nes lo han he cho– con la
es pe ran za de abor dar los eter nos pro ble -
mas del ra cis mo, el se xis mo y la ex clu sión 
en el pues to de tra ba jo. Sin em bar go, la
mera ges tión de la di ver si dad es de ma sia -
do sim plis ta. Como ra zo na un crí ti co:
“Pre sen ta un mo de lo de na tu ra le za más
re la cio nal que es truc tu ral, sub ra yan do la
for ma ción, la co mu ni ca ción y el tra ba jo
en equi po y ob vian do te mas más fun da -
men ta les como la igual dad y la
responsabi lidad de la es truc tu ra” (Kers -
ten, 2000, p. 243). 
Es asi mis mo cla ro que no han te ni do mu -
cho éxi to las apro xi ma cio nes más tra di -
cio na les a la igual dad en el pues to de tra -
ba jo, ya sea la le gis la ción anti-dis cri mi -
na ción, la dis cri mi na ción po si ti va, la
igual dad en el em pleo o los pro gra mas de 
tipo igual dad de opor tu ni da des. En al gu -
nos ca sos la re pre sen ta ción de gru pos
“mi no ri ta rios” que re fle ja su pro por ción
en la so cie dad se ha to ma do como in di -
ca dor de éxi to. Por ejem plo, el Co mi té
Olím pi co Inter na cio nal (CIO) ha es ta ble -
ci do ob je ti vos de au men to del nú me ro de
mu je res que ocu pan pues tos im por tan tes 
en lu ga res de de ci sión y ad mi nis tra ti vos
en los Co mi tés Olím pi cos Na cio na les
(CONs), en las Fe de ra cio nes Inter na cio -
na les (FIs) y en los or ga nis mos de por ti -
vos que per te ne cen al Mo vi mien to Olím -
pi co. En Di ciem bre de 2000 se es ta ble -
ció un pri mer ob je ti vo del 10 %. Actual -
men te, más del 66 % de los CONs y del
43 % de las FIs han con se gui do di cho ob -
je ti vo, y el CIO ha es ta ble ci do un nue vo
ob je ti vo para Di ciem bre de 2005, que ci -
fra la re pre sen ta ción fe me ni na en los co -
mi tés eje cu ti vos y or ga nis mos le gis la do -
res en un 20 % (Co mi té Olím pi co Inter -
na cio nal, 2004). Pero las ci fras (aun
sien do ba jas) no sir ven como me di da
exac ta del éxi to pues to que no su po nen
un con cep to de in clu sión en el gru po. No
bas ta con ha cer que di fe ren tes gru pos
“en tren en el jue go” pues to que se tra ta
de ju gar se gún las nor mas del gru po do -
mi nan te. Por tan to, es tas apro xi ma cio -
nes tra di cio na les de ben com ple men tar se 
con una com pren sión más am plia de qué
es la di ver si dad, por qué es tan im por tan -
te y cómo se pue de ayu dar a que las or ga -
ni za cio nes sean más in clu si vas (Le nihan, 
2000). En el caso del CIO, se ha adop ta -
do tan to una po lí ti ca de ob je ti vos de gé -
ne ro como ac cio nes de edu ca ción y de -
fen sa de las mu je res. La in tro duc ción de
unos ob je ti vos mí ni mos ha te ni do un
efec to cla ro y po si ti vo en, por ejem plo, la
pro por ción de mu je res pre sen tes en los
co mi tés eje cu ti vos de los CONs. De to dos 
mo dos, está po lí ti ca de ob je ti vos tie ne
sus lí mi tes, ya que sólo tie ne efec to so bre 
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2 Véan se los ar tícu los en la re vis ta Orga ni za tion, 7(4), 2000, para ob te ner un in te re san te y nue vo en fo que de la apli ca ción de la teo ría fe mi nis ta de las or ga ni za cio nes y sus pro -
pues tas para in tro du cir cam bios en di chas or ga ni za cio nes
Para que las mu je res se in cor po ren a las or ga ni za cio nes hay que eli mi nar las ba rre ras es truc tu ra les y de
pro ce di mien to que im pi den su éxi to y su pro gre so den tro de las mis mas.
(Fuen te: http://www.mxl.cetys.mx/cpe/email/co mu ni ca dos/26-feb-04/gru po2_gde.jpg  –10.XII.04–)
par te del sis te ma de ad mi nis tra ción de
los de por tes olím pi cos y no ha con du ci do 
ne ce sa ria men te a que se adop ten ini cia -
ti vas po lí ti cas que au men ten la pre sen cia 
de la mu jer en los pues to más al tos del
de por te. De he cho, el ob je ti vo se plan tea
como el te cho al que se pue de lle gar, en
vez de la base des de la que em pe zar a
cons truir (Insti tu te of Sport & Lei su re Po -
licy, 2004). Pa re ce que quie nes tie nen
que to mar las de ci sio nes en el mo vi mien -
to olím pi co no com pren den bien la com -
ple ji dad de la for ma en que las or ga ni za -
cio nes es tán in fluen cia das por la va lo ra -
ción del gé ne ro.
Los ges to res y las éli tes de las or ga ni za cio -
nes no de be rían ser los prin ci pa les res pon -
sa bles de pro mo ver la di ver si dad, sino que
el tema de be ría ser com pe ten cia de to das
las per so nas per te ne cien tes a la or ga ni za -
ción. Tal como se ña ló un re cien te in ten to
ca na dien se por lo grar la in clu sión en el ser -
vi cio pú bli co (Le nihan, 2000): “... el de sa -
rro llo de una cul tu ra que va lo ra la di ver si -
dad exi ge el com pro mi so y la par ti ci pa ción
ac ti va de to dos los miem bros de la or ga ni -
za ción, [y] la va lo ra ción de la di ver si dad se 
debe ob ser var como algo más que un tema 
ges tio na do úni ca men te por es pe cia lis tas.
Se tra ta de ... una prác ti ca, de un modo de
im pli car a las per so nas, los te mas y las ta -
reas de un ex tre mo al otro de la or ga ni za -
ción” (p. 6). La va lo ra ción de la di ver si dad
su po ne una im por tan te fuen te de nue vas
ideas, ac ti tu des, vi sio nes, pers pec ti vas, re -
tos y opor tu ni da des para cual quier or ga ni -
za ción. Si que re mos ver al gún día un cam -
bio sig ni fi ca ti vo en las or ga ni za cio nes de -
por ti vas, ya sea au men tan do la in clu sión
de mu je res, de las mi no rías ra cia les y ét ni -
cas o de per so nas con dis ca pa ci da des, te -
ne mos que pres tar ma yor aten ción a las
com ple ji da des de la di ver si dad, he mos de
dar nos cuen ta de lo di fí cil que es im pli car a 
to das las per so nas en el pro ce so, de be mos
cen trar nos en la de si gual dad in di vi dual y
con cre tar de for ma muy de ta lla da los ob je -
ti vos que se per si guen.
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